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Nota del Editor: Este articulo desarrolla de una manera simple, elegante y exigente como 
construir un negocio rentable en el que se ofrece un servicio. Originalmente publicado en 
1994, ofrece tanto hoy en día como lo hizo entonces. 


Los altos ejecutivos de las más destacadas organizaciones de servicios gastan poco tiempo 
estableciendo metas de utilidad o enfocándose en la participación en el mercado, este era el 
mantra de las administraciones de las décadas de 1970 y 1980. Sin embargo, dichas 
administraciones entendían que, en la nueva economía de los servicios, los empleados y los 
clientes tenían que ser la mayor preocupación de la administración. Las agencias de 
servicios exitosas ponían atención a los factores que dirigían la rentabilidad en este nuevo 
paradigma: invertir en la gente, tecnología que ayude a los empleados, modificar el 
reclutamiento y las prácticas de entrenamiento y la compensación relacionada al 
rendimiento de los empleados en todos los niveles. Además, ellos expresan una visión de 
liderazgo en términos raramente escuchados en las corporaciones americanas: una 
organización debe tener una “pátina de espiritualidad”, la “importancia de lo mundano”. 

Un gran número de compañías que incluyen a Bañe One, Intuit, Aerolíneas Southwest, 
ServiceMaster, USAA, Taco Bell y MCI saben que cuando crean empleados y clientes 
primordiales, ocurre un cambio radical en la manera en que manejan y miden el éxito. Las 
nuevas economías de servicio necesitan innovar las técnicas medición. Estas técnicas 
calibran el impacto de la satisfacción del empleado, lealtad y productividad en el valor de 
productos y servicios entregados de manera que los gestores puedan construir satisfacción y 
lealtad en el cliente y asesorar el correspondiente impacto de la rentabilidad y crecimiento. 
De hecho, el valor de por vida que tiene un cliente leal puede ser astronómico, 
especialmente cuando se agregan referencias para la economía de retención del cliente y 
repite las compras de productos relacionados. Por ejemplo, la fuente de ingresos de por vida 
de un cliente leal de pizza puede ser de 75,200 pesos, el del dueño de un Cadillac sería de 
3,120,000 pesos y el de una corporación que compra aviones comerciales literalmente 
billones y billones de pesos. 

La cadena de valor en la producción de un servicio, desarrollada de análisis de exitosas 
organizaciones de servicio ponen valores “duros” en medidas “suaves”. Ayuda a que los 
gestores identifiquen nuevas inversiones para llevar los niveles de servicio y satisfacción 
para mayor impacto en la competitividad, ampliando la brecha entre lideres de servicio y 
sus meras competencias. 



La cadena de valor en la producción de un servicio 

La cadena de valor en la producción de un servicio establece relaciones entre rentabilidad, 
lealtad de cliente y la satisfacción, lealtad y productividad de los empleados. Los enlaces en 
esta cadena (que serán tomados como proposiciones) son los siguientes: la ganancia y el 
crecimiento son estimulados principalmente por la lealtad del cliente. La lealtad es un 
resultado directo de la satisfacción del cliente. El valor es creado por empleados 
satisfechos, leales y productivos. La satisfacción del empleado, por otro lado, es 
principalmente resultado de servicios de apoyo de alta calidad y políticas que permiten a los 
empleados entregar resultados a los clientes. (Ver cuadro I) 


Cuadro I. La cadena de valor en la producción de un servicio 
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Los enlaces en la cadena de valor en la producción de un servicio 

La cadena de valor en la producción de un servicio también es definida por una clase 
especial de liderazgo. Directores generales (CEOs) de ejemplares compañías de servicios 
enfatizan la importancia de cada empleado y cliente. Para estos directores generales (CEOs) 
el enfoque en los clientes y en los empleados no es solo un slogan vacío reducido a una 
reunión de manejo anual. Por ejemplo, Herbert Kelleher, director general de las aerolíneas 
Southwest, puede ser encontrado a bordo de aviones, en tamaces y en terminales, 
interactuando con sus empleados y clientes. Kelleher cree que contratar empleados con la 
actitud adecuada es tan importante en el proceso de contratación que toma una “pátina de 
espiritualidad”. Además, él cree que “cualquiera que vea las cosas solamente en términos 
de factores que pueden ser fácilmente cuantificados esta perdiendo el alma del negocio, que 
es la gente”. William Pollard, el presidente de Servicemaster, continuamente subraya la 
importancia de gerentes “maestro-aprendiz”, que tienen lo que él llama “un corazón de 
sirviente”. Y John McCoy, director general de Bañe One, destaca las “asociaciones poco 
comunes” un sistema de apoyo que le da una máxima a presidentes individuales del banco 
entregando sistemas de información, medidas comunes para la satisfacción del cliente y 
medidas financieras. 









Una mirada más profunda a cada enlace nos revelará como es que la cadena de valor en la 
producción de un servicio funciona como un todo. 

De la lealtad del cliente deriva la rentabilidad y el crecimiento 

Para maximizar las ganancias, los encargados han perseguido el Santo Grial para 
convertirse en el numero uno o dos en sus respectivas industrias por casi dos décadas. Por 
otro lado, recientemente nuevas medidas de industrias de servicio como software y el 
banco, sugiere que la lealtad del cliente es un determinante más importante de ganancia. 
(Lease en Frederick F. Reichheld y W. Earl Sausser, Jr., “Zero Defections: Quality Comes 
to Services,” HBR septiembre-octubre 1990). Reichheld y Sasser estiman que un 
incremento de 5% en la lealtad del cliente puede producir un incremento de las ganancias 
de un 25 a un 85%. Concluyen que la calidad de la participación en el mercado, medida en 
términos de lealtad del cliente merece tanta atención como la cantidad de ganancias. 

Bañe One, inaugurado en Columbus, Ohio, ha desarrollado un sofisticado sistema para 
rastrear diversos factores relacionados con la lealtad y satisfacción del cliente. Una vez 
llevados estrictamente por medidas financieras, Bañe One ahora conduce las medidas 
trimestrales de la retención del cliente; el numero de servicios usados por cada cliente o 
“alcance de la relación y el nivel de satisfacción del cliente. Las estrategias derivadas de 
esta información ayudan a explicar por qué Bañe One ha logrado una devolución de activos 
de más del doble que sus competidores en los años que siguieron. 

De la satisfacción del cliente deriva la lealtad del cliente. 

Las compañías de servicio lideres están actualmente tratando de cuantificar la satisfacción 
del cliente. Por ejemplo, por varios años, Xerox ha encuestado a 480,000 clientes por año 
sobre el producto y satisfacción del servicio, usando una escala de cinco puntos donde 5 
(alto) y 1 (bajo). Hasta hace dos años, la meta de Xerox era alcanzar el 100% de cuatro 
puntos (Satisfecho) y de cinco puntos (muy satisfecho) para el final de 1993. Pero en 1991, 
un análisis de clientes que dieron 4 y 5 puntos a Xerox en satisfacción encontró que la 
relación entre los puntajes y la lealtad real, diferían grandemente dependiendo en si los 
clientes estaban satisfechos o muy satisfechos. Los clientes que daban 5 puntos a Xerox 
eran seis veces más propensos a comprar nuevamente equipo Xerox que aquellos que daban 
4 puntos. 

Este análisis dirigió a Xerox a extender sus esfuerzos para crear apóstoles -termino acuñado 
por Scott D. Cook, director general de la productora y distribuidora de software Intuit, 
describiendo clientes tan satisfechos que se convierten lo no iniciado en un producto o 
servicio. La dirección de Xerox recientemente quiere alcanzar el 100% de apóstoles o de 5 
puntos para el final de 1996, mejorando los niveles de servicio y garantizando la 
satisfacción del cliente. Pero es tan importante para la rentabilidad de Xerox evitar crear 
terroristas : clientes tan insatisfechos que hablan en contra de un servicio pobremente 
entregado en cada oportunidad. Los terroristas pueden tener un alcance de cientos de 
potenciales clientes. En algunos casos, pueden ahuyentar a conocidos de probar un servicio 
o producto. (Ver Cuadro II.) 
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Del valor deriva la satisfacción del cliente 


Los clientes hoy en día son fuertemente guiados por el valor, ¿pero, y eso que significa? 
Los clientes nos dicen que el valor son los resultados que reciben en relación del total de 
costos (ambos, el precio y otros costos para clientes interesados en adquirir el servicio). La 
compañía de seguros Progressive esta creando justo esta clase de valor en sus clientes al 
procesar y pagar sus créditos a tiempo y con poco esfuerzo del asegurado. Miembros del 
equipo CAT (catástrofe) de la compañía van a un escenario de accidentes mayores, dando 
servicios de apoyo como transportación, estancia y manejar quejas rápidamente. 
Reduciendo los costos legales y poniendo más dinero en las manos de las partes heridas, el 
equipo CAT más que solo recuperar el dinero invertido, la empresa sigue manteniendo al 
equipo dentro de la administración. A parte de eso, el equipo CAT entrega valor a los 
clientes, lo que ayuda a explicar porque Progressive tiene uno de los más altos márgenes en 
la propiedad y causalidad de la industria aseguradora. 

De la productividad del empleado deriva el valor. 

En las Aerolíneas Southwest, la séptima aerolínea domestica más grande en EUA, una 
increíble historia de productividad del empleado ocurre diariamente. Sesenta y ocho por 
ciento de los 14,000 empleados están sindicalizados. Las posiciones están diseñadas para 
que los empleados puedan realizar varios trabajos de ser necesario. Horarios, rutas y 
prácticas de la compañía (tales como boletos abiertos y el simple uso del código de color y 
pases de abordar reutilizables) permitiendo el abordaje de tres y cuatro veces más pasajeros 
por día que las aerolíneas de competencia. De hecho, Southwest desembarca y aborda dos 




tercios de sus vuelos en quince minutos o menos. Debido a la disponibilidad de aviones y 
rutas de corto recorrido que no requieren grandes escalas para el equipo de vuelo, 

Southwest tiene fuertemente 40% más uso de los pilotos y aeronaves que la mayoría de sus 
competidores: sus pilotos vuelan aproximadamente setenta horas al mes, en contraste a 
cincuenta horas de otras aerolíneas. Estos factores explican cómo es que la compañía puede 
cobrar tarifas de 60 a 70% más bajas que las tarifas existentes en el mercado. 

En Southwest, la percepción del cliente sobre el valor es muy alta, incluso cuando la 
aerolínea no asigna los asientos, ofrece comidas o integra su sistema de reservaciones con 
otras aerolíneas. Los clientes consideran de gran valor a Southwest por sus salidas 
frecuentes, servicio a tiempo, empleados amables y tarifas bajas. La administración de 
Southwest sabe esto porque su mayor unidad de investigación para su mercadotecnia (sus 
14,000 empleados) esta diariamente en contacto con sus clientes y reportar sus 
retroalimentaciones a la administración. Además, La Administración Lederal de Aviación 
mide el rendimiento mostrado en Southwest, de todas las grandes aerolíneas, normalmente 
obtiene el más alto nivel en aterrizajes a tiempo, el numero más bajo en quejas y la menor 
cantidad de maletas perdidas por cada mil pasajeros. Cuando se combinan con Southwest 
sus tarifas bajas por asiento-milla, estos indicadores muestran que un mayor valor 
entregado por los empleados de Southwest en comparación con la mayoría de sus 
competidores domésticos. Southwest a sido rentable por 21 años consecutivos y era la única 
aerolínea con ganancias en 1992 (Ver Cuadro 2) 


Cuadro III. Southwest en comparación con su competencia 
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Las medidas tradicionales de las perdidas sufridas por la facturación de empleados solo se 
concentran en el costo del reclutamiento, contrataciones y entrar a los reemplazos. En la 
mayoría de los trabajos de servicio, el costo real de facturación es la perdida de 
productividad y la disminución de la satisfacción del cliente. Un estudio reciente de un 
personal de ventas de automóviles por Abt Associates concluyen que el promedio del costo 
mensual por reemplazar a un representante de ventas que tenía de cinco a ocho años de 
experiencia con un empleado que tiene menos de un año de experiencia era tanto como 
$338,400 en ventas. Además, los costos de perder a un valioso agente de ventas en una 
firma aseguradora pueden ser un poco más atroces. Se estima que toma casi cinco años para 
que un agente de venta vuelva a construir relaciones con sus clientes que pueden regresar 
en comisiones de hasta 1 millón de dólares para la casa de la Bolsa o una perdida 
acumulativa de por lo menos 2,5 millones de dólares en comisiones. 

De la satisfacción de los empleados deriva a la lealtad. 

En un estudio propietario de 1991 de los empleados de una compañía de seguro de Daños, 
registró que el 30% de todos los empleados insatisfechos tenían la intención de dejar la 
compañía, una facturación potencial que era tres veces más alta que la de los empleados 
satisfechos. En este mismo caso, un bajo rendimiento de los empleados resultó estar 
altamente relacionado con la alta satisfacción del cliente. Por otro lado, las Aerolineas 
Southwest recientemente fue nombrada como uno de los mejores lugares para trabajar en 
EUA, tienen el nivel más alto en retención de empleados en la industria aerocomercial. Los 
niveles de satisfacción son tan altos que algunas de sus sedes operativas, el cambio de 
empleados es menos que 5% por año. La aseguradora USAA, la mayor distribuidora de 
seguros y otros servicios financieros vía correo electrónico y teléfono, también logró bajos 
niveles en el cambio de empleados al asegurar que sus empleados estén altamente 
satisfechos, ¿pero que nos da la satisfacción del empleado? ¿Serán las compensaciones, las 
ventajas o un buen ambiente de trabajo? 

De la calidad interna deriva la satisfacción del empleado 

Lo que llamamos calidad interna de un ambiente de trabajo contribuye mayoritariamente a 
la satisfacción del empleado. La calidad intema es medida por los sentimientos de los 
empleados hacia sus trabajos, colegas y compañeros. ¿Qué es lo que los empleados de 
servicio valoran más? Aunque nuestra información solo es preliminar, apunta un 
crecimiento a la habilidad y autoridad de los empleados de servicio para lograr resultados 
para sus clientes. Por ejemplo, en USAA, las ventas por teléfono y los servicios 
representativos son guardados por un sofisticado sistema de información que pone la 
información completa del cliente en archivos al alcance de sus manos para el momento en 
que el cliente llame. Además de esto, se le hace disponible a los empleados de USAA un 
entrenamiento a la vanguardia. Y el curricular continua con 200 cursos en 75 salones de 
una gran variedad de temas. 



En la mayoría de los trabajos de servicio, el precio real de cambiar 
empleados es la perdida de productividad y la disminución de la 

satisfacción del cliente. 

La calidad intema también se caracteriza por las actitudes que las personas tienen entre 
unos y otros y la manera en que se tratan entre ellos dentro de la organización. Por ejemplo, 
ServiceMaster, un distribuidor de un amplio rango de servicios de limpieza y 
mantenimiento busca maximizar la dignidad de cada trabajador. Cada año, se analiza a 
profundidad una parte del proceso de mantenimiento, tales como limpiar un piso, esto, para 
reducir el tiempo y esfuerzo necesario para completar la tarea. La “importancia de lo 
mundano” es repetidamente mencionado en el entrenamiento de ServiceMaster, por 
ejemplo: en el proceso de siete pasos ideado para limpiar un cuarto de hospital: desde el 
primer paso, que es saludar al paciente, hasta el ultimo paso que es preguntar a los 
pacientes si es que necesitan algo más que deba ser limpiado. Usando este proceso, los 
trabajadores desarrollan habilidades de comunicación y aprenden a interactuar con 
pacientes de maneras que agregan profundidad y dimensión a sus trabajos. 

El liderazgo subyace la cadena de éxito. 

Los lideres que entienden la cadena de valor en la producción de un servicio desarrollan y 
mantienen una cultura corporativa centrada en el servicio a sus clientes y a sus compañeros 
de trabajo, muestran una disposición y habilidad para escuchar. Exitosos directores 
generales como John Martin de Taco Bell, John McCoy de Bañe One, Herb Kelleher de 
Southwest y Bill Pollard de ServiceMaster invirtieron gran parte de su tiempo con sus 
clientes y empleados, experimentando los servicios de sus compañías mientras escuchaban 
las sugerencias de sus clientes y a sus empleados para mejorar. Les importan más sus 
empleados e invierten gran parte de su tiempo seleccionando, siguiendo y reconociéndolos. 

Por ejemplo, el Brigadier General Robert McDermott, hasta hace poco miembro y director 
general de USAA, reflejó que “el reconocimiento publico de empleados destacados fluye 
naturalmente de nuestra cultura corporativa. Se habla de esta cultura todo el tiempo y la 
vivimos”. De acuerdo con Scott Cook de Intuit, “la mayoría de las personas consideran la 
cultura dada. Pero esta a tu alrededor, el pensamiento va y no puedes hacer nada al 
respecto. Sin embargo, cuando diriges una compañía, tienes la oportunidad de crear tu 
propia cultura. Encuentro que cuando un trabajador de los más nobles valores, incluyendo 
servicio, análisis y la decisión de hacer una base de datos, los empleados se preparan para el 
reto y cambias para siempre sus vidas”. 

Relacionando enlaces en la cadena para acciones de la administración 

Mientras que muchas organizaciones están empezando a medir las relaciones entre los 
enlaces individuales en la cadena de valor en la producción de un servicio, solo unas pocas 
han logrado relacionar los enlaces de una manera significativa, manera que puede llevar a 
comprender estrategias para lograr una mayor ventaja a la competencia. 


El estudio propietario de 1991 de una compañía de seguros de Daño citado anteriormente, 
no solo identificó los enlaces entre la satisfacción de los empleados y su lealtad, sino que 
también estableció que una fuente principal para la satisfacción laboral era que la 
percepción de los empleados para identificar las necesidades del cliente. Aquellos que 
sentían que identificaban las necesidades del cliente registraron niveles de más del doble de 
satisfacción laboral que aquellos que sentían que no. Pero incluso más importante, el 
mismo estudio encontró que cuando un empleado deja la compañía, la satisfacción del 
cliente baja ferozmente, de un 75% a un 55%. Como resultado de este análisis, la 
administración está tratando de reducir el contacto entre clientes y empleados y mejorar sus 
habilidades laborales. 

Similarmente, en un estudio a siete clientes de sus centros de servicio telefónicos, la MCI 
encontró relaciones claras entre la percepción de los empleados de la calidad del servicio de 
MCI y la satisfacción laboral. El estudio también relaciona directamente la satisfacción del 
empleado con la satisfacción del cliente y planean seguir usando los servicios de MCI. 
Identificando estas relaciones motivadas por la administración de MCI para indagar más y 
determinar que afecta la satisfacción laboral en los centros de servicio. Los factores que 
descubrieron en orden de importancia fueron: satisfacción con el mismo trabajo, 
entrenamiento, sueldo, el avance imparcial, tratar con respeto y dignidad, trabajo en equipo 
y el interés de la compañía en el bienestar de sus empleados. Equipados con esta 
información, la administración de MCI empezó a examinar sus políticas que tienen que ver 
con aquellos puntos mayormente valorados por los empleados en las sedes de servicio. La 
MCI ha incorporado información de las capacidades de su servicio a entrenamiento, 
además de esfuerzos comunicativos y publicidad televisiva. 

Ninguna organización ha hecho un mayor esfuerzo comprensivo en medir relaciones en la 
cadena de valor en la producción de un servicio e implemento una estrategia alrededor de 
esas relaciones que la compañía de comida rápida Taco Bell, un subsidiario de PepsiCo. La 
administración de Taco Bell sigue sus ganancias diariamente por unidad, gerente de 
mercado, zona, país. Al integrar esta información con los resultados de encuestas de 
satisfacción que Taco Bell hace a 800,000 clientes al año, la administración encontró que 
las tiendas del cuadrante superior de los resultados de satisfacción del cliente opacan a las 
otras unidades en todas las medidas. Como resultado, esta relacionado nada menos que el 
20% de la compensación de todas las operaciones administrativas en unidades propiedad de 
la compañía a resultados de satisfacción del cliente, al darse cuenta de un subsecuente 
aumento tanto en los resultados de satisfacción del cliente como en ganancias. 

Sin embargo, los esfuerzos de Taco Bell no se detienen ahí. Al examinar el registro de 
cambio de empleados por unidades, Taco Bell ha descubierto que el 20% de sus tiendas con 
el nivel más bajo de cambio disfrutan del doble de ventas y 55% más ganancias que el 20% 
de las tiendas con los más altos niveles de cambio de empleados. Como resultado de esta 
autoexaminación, Taco Bell se ha instituido financieramente y otros incentivos para revertir 
el ciclo de fracaso que está asociado con la selección de los empleados, entrenamiento 
mediocre, sueldo bajo y muchos cambios de personal. 



Además de esto. Taco Bell monitorea la calidad intema a través de una red de 800 números 
creados par resolver las dudas de los empleados, llenar sus quejas, remediar sus situaciones 
y alertar a la más alta administración potenciales puntos débiles. Asimismo, dirige 
reuniones periódicas con los empleados, entrevistas y cada dos o tres años, una 
comprensiva encuesta para la compañía. Como resultado de todo este trabajo, el programa 
de satisfacción laboral incluye un nuevo proceso de selección, mejorando el desarrollo de 
habilidades, aumentando la libertad para tomar una decisión laboral, más la automatización 
de labores desagradables y finalmente, mejores oportunidades para promover al empleado a 
posiciones administrativas. 

Relacionando todos los enlaces en la cadena de valor en la producción de un servicio podría 
parecer mucho pedir. Pero las ganancias no solo dependen de poner duros valores y 
medidas suaves, sino que también relacionar aquellas medidas individuales juntas para 
comprender todo el panorama. Las organizaciones de servicio necesitan cuantificar sus 
inversiones en las personas, tanto en clientes como empleados. La cadena de valor de 
producción de un servicio provee un marco de referencia para esta critica tarea. 

Auditoria de la cadena de valor en la producción de un servicio 

Una auditoria a la cadena de valor en la producción de un servicio ayuda a las compañías a 
determinar que es lo que les da sus ganancias y sugiere medidas que pueden llevar a la 
compañía a una ganancia a largo plazo. Mientras repasan la auditoria, la administración 
debería preguntarse qué esfuerzos de los que pueden obtener respuestas a las siguientes 
preguntas y lo que esas respuestas revelan de su compañía. 

Ganancias y crecimiento 

¿Cómo defines a tus clientes leales? Normalmente los clientes de vuelven más rentables 
con el tiempo y los clientes leales cuentan como una inusual gran proporción de las ventas 
y el crecimiento de las ganancias de exitosos proveedores de servicios. En algunas 
organizaciones, la lealtad es medida en términos de si un cliente o no está en los roles de la 
compañía. Pero varias compañías han encontrado que sus clientes más leales (el 20% total 
de sus clientes) no solo proveen toda la ganancia, sino que también cubren las perdidas 
ocurridas al tratar con clientes menos leales. 

Debido a la relación entre clientes leales y ganancia, Bañe One mide el alcance de la 
relación, el número de servicios financieros disponibles, usados y relacionados por el 
cliente, tales como supervisar, prestar y depositar de manera segura. Siguiendo este mismo 
tipo de relación, las medidas de Taco Bell “comparte tu estomago” para mejorar las ventas 
de la compañía en contra de todas las otras compañías de comida que un cliente podría 
elegir. Como resultado, la cadena de comida rápida esta tratando de alcanzar a los 
consumidores a través de quioscos, carritos, camionetas y los estantes de los 
supermercados. 

¿Las medidas de ganancias de los clientes incluyen ganancias por referencias? Las 
compañías que miden el flujo de ingresos y las ganancias de los clientes leales (retención) y 



repiten ventas suelen olvidar la más importante de las tres Rs de la lealtad: referencias. Por 
ejemplo, Intuit provee alta calidad, un servicio de por vida para un paquete de software 
personal de finanzas que se vende por el módico precio de $282 pesos. La estrategia tiene 
sentido cuando el valor de un cliente leal es considerado, un flujo de ingresos de varios 
miles de pesos en actualizaciones de software, accesorios y nuevos clientes referentes. Con 
esta estrategia, Intuit incrementó sus ventas a mas de 30 millones de dólares con solo dos 
representantes de ventas en Estados Unidos. 

Las compañías normalmente olvidan la que puede ser la más 
importante de las tres Rs de lealtad: referencias. 

¿ Qué proporción de gastos e incentivos en el desarrollo empresarial están dirigidos a la 
retención de clientes? Muchas compañías concentran casi todos sus esfuerzos en atraer 
nuevos clientes. Pero los negocios son como seguros de vida, un nuevo asegurado no se 
vuelve rentable hasta dentro de al menos tres años. Normalmente, en el negocio de las 
finanzas de la tarjeta de crédito, el punto de ganancias para un nuevo cliente es de seis años 
o más porque la alta mercadotecnia y las deudas cuestan el primer año de relación con los 
socios. Estos costos deben ser superados por la ganancia de los clientes leales, sugiriendo la 
necesidad una cuidadosa división de esfuerzo organizacional entre el desarrollo y la 
retención de clientes. 

¿Por qué nuestros clientes desertan? Es importante encontrar a los clientes desertores, sino 
que saber por qué se fueron. ¿Fue por un mal servicio, precio o valor? Las respuestas a 
estas preguntas proveen información acerca de si las estrategias existentes están 
funcionando. Conjuntamente, las encuestas finales a los clientes pueden tener un impacto 
real en las ventas. Por ejemplo, en una empresa de un servicio de tarjeta de crédito, se les 
llama por teléfono a los portadores de tarjetas que han dejado de usarlas, esto crea un 
restablecimiento inmediato de un tercio de los desertores. 

Satisfacción del cliente 

¿La información de la satisfacción del cliente se encuentra de una manera objetiva, 
concisa y organizada periódicamente? En la actualidad, las medidas más débiles utilizadas 
por las compañías antes descritas les importa la satisfacción del cliente. En algunas 
compañías, se reportan altos niveles de satisfacción del cliente que con contradichas por 
continuas perdidas en las ventas y ganancias. Observando más de cerca, hemos descubierto 
que el servicio de proveedores estuvo alterando la información, con métodos de 
manipulación para conseguir la información de satisfacción del cliente. En un caso 
extremo, un vendedor de automóviles envió un cuestionario a compradores recientes con 
las más altas calificaciones ya marcadas, haciendo que los dueños alteraran las marcas solo 
si estaban en desacuerdo. De cualquier forma, las compañías pueden obtener resultados 
objetivos haciendo entrevistas en tres partes; “compras misteriosas” por observadores 
contratados de incógnito; o tecnologías como la televisión de pantalla táctil. 

La persistencia es tan importante como las preguntas realizadas a los clientes. Algunas 
unidades operativas de Bañe One dirigían sus propias encuestas de satisfacción de los 


clientes. Hoy en día los cuestionarios se han centralizado, se han hecho obligatorios, y son 
enviados por correo trimestralmente a alrededor de 125,000 clientes. Cuando se combina 
con una aplicación periódica, los cuestionarios proveen tendencias de información 
altamente relevantes que informan el proceso administrativo de toma de decisiones. 
Similarmente, las medidas de satisfacción de Xerox obtenidas de 10 mil clientes por mes 
(un producto de un mismo grupo de preguntas y muestras muy grandes) haciendo posibles 
comparaciones entre periodos que son muy importantes en las medidas y reconocimiento de 
rendimiento. 

¿Dónde están tus puestos de escucha cd cliente para tener una retroalimentación del 
cliente en tu organización ? Los puestos de escucha son herramientas para recolectar 
información de los clientes y sistemáticamente traducir esa información para así mejorar el 
servicio y productos. Ejemplos comunes son las cartas de queja. Aun así, los puestos de 
escucha son más importantes puesto que son reportes del campo de ventas y del personal de 
servicio o los registros de los servicios telefónicos representativos. En Intuit, el análisis de 
contenido sobre las consultas de servicio al cliente realizadas por representantes de servicio 
produjo más de 50 mejoras de software y 100 mejoras de documentación de software en un 
solo año. USAA ha ido un paso más allá al automatizar el proceso de retroalimentación 
para incluir información en línea, habilitando su análisis y planes de departamento para 
desarrollar acciones correctivas. 

¿ Cómo se usa la información con respecto a la satisfacción del cliente para resolver algún 
problema del cliente? Para poder manejar los problemas de los clientes, los proveedores de 
servicio deben tener la libertad para resolver cualquier situación rápidamente. Agregando 
información con respecto a un problema del cliente debe ser transmitido al proveedor de 
servicio lo antes posible. Clientes y empleados deben ser alentados a reportar en lugar de 
suprimir los problemas. Por ejemplo, en un área de Boston un vendedor de Lexus les 
notificó a sus clientes “si están experimentando algún problema con su auto o nuestro 
servicio y no puedes responder “100% satisfecho” cuando recibas tu cuestionario 
directamente de Lexus, por favor danos la oportunidad de corregir el problema antes de que 
llenes tu cuestionario. Lexus se toma muy en serio los cuestionarios de sus clientes”. 

Valor del servicio externo 

¿ Cómo mides el valor del servicio? El valor no es solo una función de costos para los 
clientes, sino que también es para ver los resultados logrados por el cliente. El valor es 
siempre relativo porque se basa tanto en las percepciones de como se entrega el servicio 
como en las expectativas iniciales del cliente. Normalmente, una compañía mide el valor 
usando las razones dichas por sus clientes para una satisfacción alta o baja. Porque el valor 
varía con expectativas individuales, esfuerzos para mejor el valor requerirán 
inevitablemente organizaciones de servicio para mover todos los niveles de administración 
más cerca del cliente y darles a los empleados de primera línea la libertad para personalizar 
un servicio estándar para necesidades individuales. 

¿ Cómo se comparte la información de las percepciones de valor de los clientes con 
aquellos responsables de diseñar un producto o servicio ? Basándose en información sobre 



las expectativas del cliente para aquellos responsables de diseñar normalmente requieren de 
la formación de equipos de personas de ventas, operaciones y servicio o diseño de 
producto, así como la frecuente asignación de diseñadores de servicio para asignar el 
campo de contacto requerido para los clientes. Intuit ha creado esta clase capacidad en 
equipos de desarrollo de productos. Y todos los empleados de Intuit, incluyendo el director 
general, deben trabajar periódicamente en los servicios telefónicos para los clientes. 
Similarmente las aerolíneas Southwest, aquellos responsables por los horarios de vuelo 
trabajan periódicamente turnos en las terminales de la compañía para tener un impacto de 
los horarios en el cliente y la satisfacción laboral. 

¿Hasta que punto se toman las medidas de las diferencias entre las percepciones de 
calidad de los clientes y sus expectativas antes de la entrega? Últimamente, el servicio de 
calidad es una función de la brecha entre percepciones del experimentado servicio actual y 
lo que el cliente espera antes de recibir el servicio. El servicio actual incluye tanto los 
resultados finales como el proceso por el que se obtuvieron esos resultados. Diferencias 
entre experiencias y expectativas pueden ser medidos en dimensiones genéricas tales como 
la confiabilidad y la puntualidad del servicio, la empatia y la autoridad con la que se 
entrega el servicio y la medida en que se deja al cliente con evidencia tangible (como una 
tarjeta para llamar) de que se ha realizado el servicio. 

¿Los esfuerzos de nuestra organización para mejorar la calidad del servicio externo 
enfatizan la recuperación efectiva de los errores de servicio además de brindar un servicio 
correcto desde la primera vez? Un concepto popular en la manufactura es la importancia de 
“hacer las cosas bien a la primera”. Pero clientes de organizaciones de servicio suelen 
cometer un error. Algunas organizaciones son muy buenas en entregar un servicio mientras 
nada salga mal. Otras se organizan y prosperan en servicios de emergencia. Las 
organizaciones de servicio más sobresaliente le dan a sus empleados de primera línea la 
libertad para recuperarse. Las aerolíneas Southwest tienen una política de dejar a los 
empleados hacer lo que sea con lo que se sientan cómodos mientras satisfagan al cliente. 
Xerox autoriza a los empleados reemplazar con hasta medio millón de pesos en equipo si 
sus clientes no están obteniendo resultados. 

Productividad del empleado 

¿Cómo mides la productividad de un empleado? ¿En que rango las medidas de 
productividad identifican los cambios en la calidad, así como la cantidad de serxñcio 
producido por unidad de entrada? En muchos servicios, la ultima medida de calidad podría 
ser la satisfacción del cliente. Esa medida debería estar combinada con otras medidas de 
cantidad para determinar el total de salida de la organización de servicio. En ServiceMaster, 
por ejemplo, medidas de producción en las escuelas y hospitales que se limpian bajo la 
supervisión de la empresa incluyen tanto el numero de ordenes de trabajo realizadas por 
hora del empleado como la calidad del trabajo realizado, determinado por las inspecciones 
periódicas realizadas por ServiceMaster y el personal del cliente. Muy similar, en las 
Aerolíneas Southwest entrega niveles relativamente altos de productividad en términos de 



calidad y cantidad. De hecho, sus más grandes competidores están reemplazando el típico 
“ninguno/o” para compensar entre calidad y cantidad con un imperativo “y/también”. 

La lealtad del empleado 

¿Cómo creas empleados leales? La lealtad de los empleados va de la mano de la 
productividad, contradiciendo la idea convencional de que los proveedores de servicios 
exitosos deben ser promovidos a mayores responsabilidades de supervisión o ser 
trasladados a un trabajo similar en una unidad de negocios más grande. ServiceMaster y 
Taco Bell han expandido sus trabajos sin ascender a ningún buen trabajador lejos de su 
clientela. En ServiceMaster, los trabajadores de un solo rango tienen responsabilidades de 
supervisión, custodia, mantenimiento u otros trabajadores en más de un hospital o escuela. 
Taco Bell le da al gerente del restaurant una “licencia de cacería” para desarrollar nuevos 
sitios de ventas en los vecindarios, patrocinados por los restaurantes y los premia por ello. 

¿Hemos hecho un esfuerzo para determinar el nivel correcto de retención de empleados? 
Raramente el nivel adecuado de retención es el 100%. Las organizaciones de servicio 
dinámicas requieren cierto nivel de cambio. Sin embargo, para calibrar los niveles deseados 
de cambios, es importante tomar en cuenta el costo total de la perdida de los proveedores de 
servicio clave, incluyendo aquellas ventas y productividad perdidas y agregar 
reclutamiento, selección y entrenamiento. 

Satisfacción del empleado 

¿Se mide la satisfacción de los empleados de manera que se puedan vincular medidas 
similares de satisfacción del cliente con la frecuencia y la coherencia suficientes para 
establecer tendencias para le uso de la administración? Los estudios de satisfacción de 
Taco Bell a través de cuestionarios, entrevistas frecuentes y mesas redondas. La 
satisfacción del cliente es medida por entrevistas con los clientes, hechas dos veces al año e 
incluyen preguntas de satisfacción con empleados amistosos y humildes. Los rangos de 
satisfacción tanto del empleado como del cliente son comprensivos, específicos y hechos 
con regularidad. Con esta información, la compañía puede entender mejor todas las 
tendencias y enlaces entre la satisfacción del empleado y del cliente. 

¿Están los criterios y métodos de selección orientados a lo que los clientes, así como los 
gerentes, creen que son importantes? En las aerolíneas Southwest, por ejemplo, los viajeros 
frecuentes con frecuentemente invitados a participar en la audición y selección de asistentes 
de cabina. Y muchos se toman un tiempo libre del trabajo para unirse al equipo de trabajo 
de Southwest. Como lo dijo uno de los clientes “¿Por qué no hacerlo? Es mi aerolínea”. 

¿En que medida se utilizan las medidas de satisfacción del cliente, lealtad del cliente o la 
ccdidad y cantidad de la producción del servicio para reconocer y recompensar a los 
empleados? El reconocimiento a los empleados puede normalmente incluir un poco más 
que informar a empleados individualmente o en grupo acerca de las nuevas mejoras en el 
servicio y los logros personales. Bañe One va un paso más allá, incluyendo las medidas de 



satisfacción del cliente en cada unidad de banco en su reporte periódico de otras medidas de 
rendimiento, mayoritariamente financieras, para todas las unidades. 

Servicio Interno de Calidad 

¿Los empleados saben quienes son los clientes? Es particularmente difícil para los 
empleados identificar a sus clientes cuando esos clientes son intemos para la compañía. 
Estos empleados normalmente no saben el impacto que su trabajo tiene en otros 
departamentos. Identificar clientes internos requiere el mapeo y la comunicación de las 
características del flujo de trabajo, la organización periódica de reuniones 
interdepartamentales entre “clientes” y “empleados” y el reconocimiento del buen 
desempeño del servicio intemo. 

En 1990, USAA organizó un PRIDE (por sus siglas en inglés) (Resultados Profesionales en 
Dedicación a la Excelencia) con un equipo de 100 empleados y gerentes para examinar y 
mejorar función por función cada proceso asociado con la propiedad y daño en la 
administración de seguros, que incluye analizar las expectativas y necesidades del cliente. 

El esfuerzo del PRIDE fue tan exitoso que los llevó a una reseña multifuncional del 
servicio. El tiempo de procesamiento de servicio se ha reducido, al igual que las 
transferencias de clientes de un servidor a otro. 

¿Están los trabajadores satisfechos con el apoyo tecnológico y personal que reciben en su 
trabajo? La piedra angular del éxito en Taco Bell es la provisión de la última tecnología 
informativa, equipo de servicio de comida, técnicas simples para hacer los horarios y un 
equipo entrenador muy efectivo. Esta practica llevó al establecimiento a la realización de 
equipos autoadministrados de proveedores de servicios. Asimismo, la calidad del trabajo de 
vida incluye seleccionar a los trabajadores correctos. A los ganadores les gusta estar 
asociados con ganadores. Mejores trabajadores tienden a referirse a personas que admiran o 
personas como ellos. El servicio interno de calidad también puede ser pensado como la 
cualidad de un trabajo de vida. Es una expresión visible de la cultura de una organización, 
influenciada muchas veces por el liderazgo. 

Liderazgo 

Hasta que punto es el liderazgo de la empresa: 

• ¿Enérgico, creativo versus majestuoso, conserx’ador? 

• ¿Participativo, cuidado versus removido, elitista? 

• ¿Escuchar, entrenar y enseñar versus supervisar y administrar? 

• ¿Motivar por misión contra motivar por miedo ? 

• ¿Liderar a través de valores demostrados personalmente versus políticas 
institucionalizadas? ¿Cuánto tiempo dedica el liderazgo de la organización a 
desarrollar y mantener personalmente una cultura corporativa centrada en el 
servicio a los clientes y compañeros de trabajo? 

Naturalmente, los lideres tienen rasgos y estilos individuales. Pero los directores generales 
de compañías que exitosamente usan la cadena de valor en la producción de un servicio, 



poseen todos o casi todos los rasgos que lo separan de la mera competencia. Claro, hay 
diferentes estilos de liderazgo que son apropiados para varias fases del desarrollo de una 
organización, pero los mensajes enviados por lideres exitosos, hemos observado que 
resaltan la importancia de atención a las necesidades de los clientes y empleados. Estos 
lideres crean una cultura capaz de adaptarse a las necesidades de ambos. 

Relacionando las medidas 

¿ Cuáles son las relaciones más importantes en la cadena de servicios y ganancias de su 
empresa? ¿Hasta que punto se correlaciona cada medida con la ganancia y el crecimiento 
en el nivel de primera línea? ¿Se refleja la importancia de estas relaciones en las 
recompensas e incentivos ofrecidos a los empleados? Las medidas impulsan la acción 
cuando están relacionadas de manera que proporcionan orientación a la administración. 
Para disfrutar el tipo de éxito que organizaciones de servicio como Aerolíneas Southwest, 
ServiceMaster y Taco Bell han tenido, ver solo las medidas individuales no son suficientes, 
solo si las medidas individuales están unidas en un panorama completo, entonces la cadena 
de valor en la producción de un servicio provee una ganancia y crecimiento sin 
precedentes. 

Una versión de este articulo fue publicada en el numero de julio-agosto 2008 Harvard Business Review 



